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摘要 : [ 目的 /意义 ] 本 文 旨 在 应 用 波 特 一 般 竟 争战 略 理论 解析 和 提出 科研 组 织 的 竞争 优势 与 一 般 
战略 ， 这 对 于 提升 我 国 科研 组 织 的 核心 竞争 力 具 有 重要 指导 价值 。[ 方法 /过 程 ] 本 文 首先 分 析 并 把 科 
研 组 织 的 基本 功能 概括 为 知识 发 现 与 知识 应 用 ， 据 此 提出 科研 组 织 的 竞争 优势 主要 表现 为 系统 和 持续 
积累 的 数据 / 样本 库 、 持 续 解决 重大 战略 问题 的 能 力 、 持 续 转化 知识 技术 为 现实 生产 力 的 能 力 ， 然 后 
通过 竞争 优势 的 组 合 分 析 提 出 科研 组 织 的 一 般 战略 模型 ， 推 演出 科研 组 织 的 一 般 战略 ， 即 突破 战略 、 
引领 战略 、 协 同 战略 ， 并 对 3 种 战略 进行 了 系统 阐述 。[ 结果 / 结论 ] 本 文 应 用 该 模型 对 中 国 科学 院 研 


究 所 分 类 改革 方案 进行 了 分 析 ， 发 现 研究 所 分 类 改革 基本 符合 科研 组 织 一 般 战略 模型 的 研究 结论 ， 但 
又 存在 不 一 致 性 ， 主 要 原因 在 于 研究 所 分 类 改革 的 依据 是 经 验 主导 的 标杆 管理 原理 而 非 理 性 主导 的 科 
研 组 织 战略 管理 理论 ， 基 于 此 ， 本 文 提出 了 改进 和 深化 研究 所 分 类 改革 的 对 策 建 议 。 
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引言 式 的 变革 。 课 题 组 或 PI 制 成 为 科研 活动 的 主导 体 
制 ， 科 研 组 织 整 体 的 战略 布局 和 资源 配置 能 力 受 
科研 组 织 是 专门 从 事 科 学 研究 和 技术 创新 的 到 削弱 ， 科 研 组 织 的 战略 管理 也 无 从 谈 起 。 虽 然 
组 织 ， 经 验证 明 ， 成 功 的 科研 组 织 如 德国 的 马 普 ”近年 来 中 国 科学 院 非 常 重 视 成 略 管理 并 者 力 在 其 
学 会 、 英 国 的 卡 文 迪 什 实验 室 和 美国 的 能 源 部 国 所 属 人 研究 所 推行 战略 管理 ， 但 流 于 形式 的 成 分 居 
家 实验 室 等 都 得 着 于 正确 的 战略 定位 和 实施 口 。 多 ,科研 组 织 有 哪些 战略 可 以 选择 ? 如 果 科 人 研 组 
我 国 科 研 组 织 是 建国 后 根据 苏联 体制 建立 起 来 织 的 战略 研究 无 法 支撑 其 战略 实践 ， 科 人 研 组 织 的 
的 ，1978 年 之 前 计划 体制 框架 中 的 国家 科技 战略 。 ”战略 管理 就 如 同 无 源 之 水 。 
就 是 科研 组 织 的 战略 。20 世纪 80 年 代 之 后 ， 伴 随 战略 管理 理论 在 军事 领域 和 企业 领域 最 受 重 
着 改革 开放 进程 和 市 场 经 济 体制 的 推进 ,我 国 科 “， 视 ， 发 展 最 快 ， 研 究 成 果 也 更 为 丰 请 。20 世纪 80 
研 组 织 大 多 选择 了 类 似 于 农村 改革 中 “包产 到 户 ” 年代， 美国 哈佛 大 学 教授 迈克 尔 。 波 特 提出 了 著 


* 本 文 受 国家 科技 部 委托 研究 项 目 (项 目 编号 : Y41Z01L1A9) 和 中 国 科 学 院 规划 战略 局 委托 研究 项 目 (项 目 编号 : 
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名 的 竞争 战略 理论 中， 他 基于 企业 竞争 优势 ， 提 
出 企业 一 般 竞 争战 略 ， 包 括 成 本 领先 战略 、 差 异 
化 战略 和 聚焦 战略 3 种 类 型 ， 该 理论 提出 后 很 快 
得 到 企业 的 认同 ， 很 多 企业 都 按照 波 特 的 竞争 战 
略 理论 来 指导 自身 的 战略 实践 并 取得 了 成 功 。 由 
于 科研 组 织 属于 非 说 利 组 织 ， 与 企业 有 根本 的 区 
别 ， 波 特 的 竞争 战略 理论 很 难 直 接应 用 到 科研 组 
织 ， 科 技 领域 需要 适合 自身 的 战略 管理 理论 。 在 
科技 领域 ,美国 布 鲁 金 斯 基金 委 主 席 司 托 克 斯 曾 
提出 一 个 科技 研究 模型 ， 该 模型 把 科技 活动 划分 
为 纯 基 础 研究 ( 波 尔 象 限 ) 、 纯 应 用 研究 ( 爱 迪 
生 象 限 ) 、 基 于 应 用 的 基础 研究 ( 巴 斯 德 象限 ) 、 特 
殊 现 象 研究 4 种 类 型 ; 美国 学 者 Ruttan 在 司 托 克 
斯 研究 的 基础 上 上， 进一步 明确 了 特殊 现象 研究 的 
内 涵 ， 界 定 其 为 “政府 资助 的 应 用 研究 和 技术 开 
发 ”， 称 之 为 Rickover 象限 (Hyman Rickover 是 
美国 海军 上 将 ， 曾 领导 原子 能 委员 会 Oak Ridge 实 
验 室 、Los Alamos 实验 室 、Livermore 实验 室 以 及 
西屋 公司 和 通用 电气 公司 的 实验 室 , 开发 核潜艇 ) 
站， 需要 指出 ， 这 些 模型 对 科研 组 织 的 战略 管理 具 
有 参考 价值 ,但 本 身 不 是 战略 的 探讨 。2014 年 ,中 
国 科学 院 启动 “率先 行动 ”计划 外， 依据 战略 定 
位 把 研究 所 划分 为 创新 研究 院 、 早 越 创 新 中 心 、 大 
科学 人 研究 中 心 、 特 色 研 究 所 4 种 类 型 ， 其 中 隐 含 
着 战略 的 思考 ,但 缺乏 科研 组 织 战略 管理 理论 的 
支持 。 为 此 ， 无 论 是 从 科技 活动 的 有 效 性 和 价值 
实现 而 言 ， 还 是 从 科研 组 织 核心 竞争 力 建设 与 竞 
争 优 势 构建 而 言 ， 都 急需 科研 组 织 一 般 战略 的 理 


论 指导 。 


2 科研 组 织 的 价值 与 竞争 优势 


波 特 提出 企业 竞争 战略 的 依据 是 对 企业 竞争 
优势 的 认识 与 判断 ， 作 为 启 利 组 织 ， 企 业 的 目的 
是 实现 利润 最 大 化 , 为 此 , 企业 有 2 种 根本 选择 : 在 
价格 不 变 的 情况 下 ， 产 品 成 本 越 低 的 企业 就 越 具 
有 竞争 优势 ， 此 为 成 本 领先 战略 ; 在 成 本 不 变 
的 情况 下 ， 产 品 价值 越 高 的 企业 就 越 具 有 竞争 优 
势 ， 此 为 差异 化 战略 ”“。 科 研 组 织 属于 非 项 利 组 
织 ， 不 能 简单 照搬 波 特 的 竞争 战略 理论 ， 但 波 特 
竞争 战略 思维 可 以 借鉴 。 据 此 推论 ， 科 研 组 织 战 
略 的 目的 是 追求 价值 最 大 化 ， 然 而 ， 如 何 界 定 与 


衡量 科研 组 织 的 价值 呢 ? 

科研 组 织 所 从 事 的 活动 是 人 类 活动 的 有 机 组 
成 部 分 ， 根 据 认 识 论 的 观点 ， 人 类 的 活动 可 以 概 
括 为 认识 世界 活动 和 改造 世界 活动 ， 与 此 相对 
应 ,科研 活动 也 可 以 概括 为 知识 发 现 活动 和 知识 
应 用 活动 。 知 识 发 现 活动 的 目的 是 探讨 和 把 握 自 
然 与 人 类 的 发 展 规律 ， 知 识 应 用 活动 的 目的 是 运 
用 所 发 现 和 掌握 的 知识 来 服务 于 人 类 改造 世界 的 
壮举 。 引申 分 析 、 知 识 发 现 的 价值 在 于 能 和 否 全 面 、 系 
统 、 准 确 、 及 时 、 高 效 地 揭示 和 证 实事 物 的 发 展 
规律 ， 知 识 应 用 的 价值 则 在 于 能 和 否 综合 、 针 对 、 创 
新 、 动 态 和 有 效 地 应 用 已 掌握 的 知识 来 提出 和 优 
化 改造 世界 的 解决 方案 。 无 论 知识 发 现 还 是 知识 
应 用 活动 ， 都 可 以 用 创造 性 、 有 效 性 、 优 先 度 、 贡 
献 度 4 个 方面 来 度量 。 其 中 ， 创 造 性 是 指 特定 的 
科研 活动 中 所 列 含 的 新 知识 数量 与 质量 ; 有效 性 
是 指 在 多 大 程度 上 解决 了 特定 问题 或 为 解决 特定 
问题 提供 了 新 知识 与 新 方法 ; 优先 度 是 指 发 现 新 
知识 或 提出 新 解决 方案 的 先后 顺序 ; 贡献 度 是 指 
新 知识 或 新 解决 方案 对 人 类 认识 世界 和 改造 世界 
活动 的 实际 价值 。 在 这 个 意义 上 讲 ， 科 人 研 组 织 一 
般 战 略 就 是 能 够 帮助 科研 组 织 在 这 4 个 方面 实现 
价值 最 大 化 的 系统 策划 与 行动 方案 。 

科 人 研 组 织 战略 管理 的 主要 目的 是 培育 、 构建 和 
维持 科研 组 织 的 竞争 优势 ， 应 用 战略 管理 思维 ，, 科 
研 组 织 的 竞争 优势 就 是 能 够 确保 科研 组 织 实 现价 
值 最 大 化 的 资源 与 能 力 组 合 。 一 般 情 况 下 ， 科 人 研 
组 织 的 竞争 优势 是 其 正确 选择 和 长 期 坚持 适合 自 
身 的 一 般 战 略 的 产物 。 立 是 知识 发 现 进行 分 析 ， 要 
持续 不 断 地 领先 发 现 事物 发 展 的 规律 ， 需 要 系统 
和 持续 积累 研究 样本 与 数据 ， 并 培育 和 持续 提升 
大 样本 /大 数据 分 析 研 究 能 力 ; 立足 知识 应 用 进行 
分 析 ， 要 持续 解决 人 类 发 展 过 程 中 的 重大 问题 ， 关 
键 是 要 培育 和 持续 提升 重大 战略 问题 解决 能 力 以 
及 知识 技术 转移 转化 能 力 ， 包 括 构 建 针 对 重大 战 
略 问题 的 知识 体系 、 工 具 方 法 体系 和 创新 人 才 体 
系 。 进 一 步 讲 ， 系 统 和 持续 积累 的 数据 库 /样本 
库 、 持 续 解决 重大 战略 问题 的 能 力 、 持 续 转 化 知 
识 技术 为 现实 生产 力 的 能 力 就 是 科研 组 织 竞 争 优 
势 的 具体 化 ， 而 明确 了 科研 组 织 的 竞争 优势 ， 就 
可 以 着 手 来 探讨 其 一 般 战 略 。 
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3 科研 组 织 的 一 般 战 略 模型 


科研 组 织 的 基本 活动 包括 发 现 科 技 问题 、 规 
划 科 技 项 目 、 获 得 科技 资源 、 探 讨 科技 原理 、 提 
出 科技 假设 、 设 计 和 开展 科技 实验 、 验 证 和 发 现 
新 知识 、 形 成 技术 方案 、 进 行 技术 创新 、 推 动 技 
术 转 移 与 转化 、 实 施 产品 创新 、 提 供 技术 服务 等 , 所 
有 这 些 活动 按照 科技 发 展 规律 组 合 起 来 就 是 科技 
创新 价值 链 ， 这 些 活 动 也 可 以 高 度 概括 为 知识 发 
现 和 知识 应 用 两 大 类 ， 科 研 组 织 的 竞争 优势 就 是 
这 2 类 活动 进行 过 程 中 所 积淀 的 不 可 复制 的 独特 
资源 与 能 力 。 抛 开 特定 科研 组 织 的 特殊 性 ， 从 一 
般 意 义 上 而 言 ， 科 研 组 织 战略 的 根本 目的 是 为 了 
构建 独特 的 竞争 优势 ， 而 由 于 特定 科研 组 织 的 资 
源 有 限 性 与 能 力 局 限 性 ， 科 研 组 织 通常 很 难 在 整 
个 科技 创新 价值 链 上 形成 竞争 优势 ， 科 研 组 织 总 
是 聚焦 科技 创新 价值 链 的 某 个 环节 或 某 几 个 环 
节 ， 围 绕 既定 战略 定位 和 集成 优势 资源 来 培育 自 
身 的 竞争 优势 。 立 足 于 科研 组 织 2 类 基本 活动 的 
组 合 ， 本 文 推演 出 了 科研 组 织 的 4 种 基本 战略 ( 见 
图 1) ， 由 于 模仿 战略 只 是 不 加 选择 的 结果 ， 很 难 
称 之 为 战略 ， 所 以 ， 科 研 组 织 的 一 般 战 略 也 可 以 
说 只 有 3 种 。 


引领 战略 


协同 战略 


知识 运用 高 
图 1 科研 组 织 一 般 战 略 模型 


Figure 1 _ Scientific organizations’ general strategy model 


3.1 突破 战略 


见 图 1 第 工 象限 ， 突 破 战略 的 主要 目的 是 追 
求 在 知识 发 现 方面 取得 突破 ， 对 应 于 那些 专注 基 
础 科学 研究 的 科研 组 织 。 德 国 马 普 学 会 是 突破 
战略 的 代表 。 近 些 年 来 ， 俄 罗斯 首富 联合 一 些 国 
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家 的 富豪 包括 我 国 阿里 巴巴 集团 的 马云 夫妇 设立 
的 “科学 突破 奖 ” 二 ， 主 要 针对 的 就 是 选择 突破 战 
略 的 科研 组 织 或 科学 家 。 突 破 战略 的 特点 主要 包 
括 : (1 ) 突破 战略 注重 原始 创新 ， 关 注 国 际 科技 
前 治 ， 主 要 目的 是 发 现 自然 与 人 类 社会 发 展 的 本 
质 和 规律 ; (2 ) 突破 战略 的 竞争 优势 主要 表现 为 
系统 与 持续 积累 的 数据 /样本 的 数量 和 质量 ,积累 
的 数据 /样本 种 类 越 全 、 时 间 跨 度 越 长 、 处 理 数 据 
/样本 的 手段 越 先 进 ， 其 率先 和 突破 性 发 现 新 知识 
的 概率 就 越 高 (3 ) 突破 战略 成 功 的 关键 在 于 创 
新 领军 人 才 的 培养 和 凝聚 ， 这 些 创新 领军 人 才 对 
科研 活动 有 浓厚 的 兴趣 ， 以 科学 发 现 为 毕生 的 事 
业 追 求 ， 形 成 了 以 特定 对 象 或 问题 的 宽厚 知识 基 
人 而， 具有 哲学 思辨 能 力 和 战略 领导 能 力 ， 能 够 不 
为 外 部 世界 种 种 诱惑 所 动 播 ， 他 们 总 是 能 够 把 握 
科技 发 展 趋势 和 正确 选择 科研 方向 与 重点 ; (4) 
罕 破 战略 需要 宽容 自由 的 创新 文化 ， 需 要 为 科技 
创新 人 员 提 供 稳定 的 支持 ， 原 则 上 不 应 采用 严格 
的 频繁 的 量化 考核 ， 创 造 性 和 优先 度 通常 是 最 适 
合 的 评价 变量 ; (5 ) 突破 战略 的 风险 主要 表现 在 
科技 发 展 本 吴 的 不 确定 性 、 科 人 研 活动 的 娱乐 化 和 
科研 工作 的 职业 化 ， 科 技 发 展 的 不 确定 性 将 会 增 
加 突破 战略 的 选择 失误 及 机 会 成 本 ， 科 研 活动 娱 
乐 化 是 指 科技 创新 人 员 可 能 过 度 强 调 自身 的 科研 
兴趣 而 忽略 了 科研 活动 的 根本 目的 ， 科研 活动 职 
业 化 是 指 科技 创新 人 员 失 去 了 知识 创造 的 激情 而 
仅仅 把 科研 工作 视 同 养家 糊口 的 职业 活动 。 


3.2 引领 战略 


见 图 1 第 开 象 限 ， 引 领 战 略 兼顾 知识 发 现 与 
知识 应 用 ， 不 满足 于 发 现 新 知识 ， 注 重 把 发 现 的 
新 知识 转化 为 引领 经 济 社会 发 展 的 新 产品 、 新 工 
具 或 新 工程 ， 如 美国 航空 航天 局 (NASA ) 所 采用 
的 就 是 典型 的 引领 战略 。 引 领 战 略 通常 覆盖 整个 
创新 价值 链 ， 或 者 由 一 个 强大 的 科研 组 织 或 一 个 
科研 组 织 联盟 负责 复杂 的 大 科技 工程 的 实施 ， 或 
在 总 体 布局 的 情况 下 由 各 个 科研 组 织 分 别 负 责 特 
定 领域 的 科技 创新 价值 链 活 动 。 引 领 战略 的 特点 
主要 包括 : ( 1 ) 引领 战略 既 注 重新 知识 的 发 现 , 更 
注重 新 知识 的 系统 应 用 。 一 般 而 言 ， 引 领 战略 聚 
焦 国家 战略 需求 ， 由 于 国家 战略 科技 活动 与 成 果 
的 排他 性 与 封闭 性 ， 即 便 一 个 国家 已 经 发 现 了 新 
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的 知识 并 转化 为 国家 竞争 力 ， 其 他 国家 的 战略 科 
研 组 织 也 不 得 不 自主 发 现 新 知识 并 推进 新 知识 的 
转化 ， 而 在 这 个 过 程 中 ， 与 其 他 一 般 战 略 相 比 ， 引 
领 战略 更 能 够 在 战略 层面 引领 一 个 国家 的 社会 经 
济 发 展 ; (2 ) 引领 成 略 的 竞争 优势 主要 表现 为 持 
续 解 决 重大 国家 战略 问题 的 能 力 ， 为 此 需要 组 建 
一 文 稳定 和 有 序 更 新 的 战略 创新 团队 ， 持 续 预 测 
国家 战略 必 争 领域 及 其 科技 需求 的 变化 ， 集 中 优 
势 资源 进行 提前 布局 ， 围 绕 核心 需求 培育 和 提升 
战略 创新 能 力 ; 〈3 ) 引领 战略 成 功 的 关键 在 于 创 
新 质量 控制 ， 引 领 战略 最 终 需要 把 科技 知识 转化 
为 具体 的 产品 或 服务 ， 这 样 就 需要 对 科技 创新 价 
值 链 的 每 一 个 环节 实施 严格 的 质量 管理 ， 即 使 是 
理论 创新 环节 也 需要 质量 评 佑 。 因 为 任何 一 个 环 
节 的 微小 失误 都 可 能 导致 重大 科技 项 目的 失败 ,如 
美国 挑战 者 号 的 爆炸 就 是 由 一 个 小 小 的 垫 片 失效 
引发 的 ; (4 ) 引领 战略 需要 严谨 、 严 密 、 规 范 、 协 
同 的 创新 文化 ， 强 调 国家 利益 高 于 一 切 ， 注 重 团 
队 创新 与 合作 ， 宜 于 采用 结果 导向 的 考核 与 激励 
体系 ， 创造性、 有效 性 和 贡献 度 通 常 是 最 适合 的 
评价 变量 ; (5 ) 引领 战略 的 风险 主要 表现 在 优势 
弱化 、 管 理 简 化 和 成 本 高 易 ， 由 于 需要 同时 运作 
多 种 创新 活动 而 无 法 集中 资源 来 构建 相对 优势 , 科 
技 专 家 易于 轻视 管理 ， 而 重大 科技 项 目的 成 功 恰 
恰 需 要 高 水 平 的 管理 ， 国 家 战略 导向 往往 使 科技 
创新 人 员 过 多 关注 创新 的 结果 而 忽略 成 本 控制 。 


3.3 协同 战略 


见 图 1 第 亚 象限 ， 协 同 战略 注重 知识 应 用 ,不 
强调 一 定 转化 应 用 本 组 织 发 现 的 知识 ， 更 关注 需 
求 侧 的 产品 创新 需求 以 及 与 企业 的 协同 创新 。 台 


于 培育 和 组 建 多 元 创新 团队 ， 该 团队 必需 且 不 限 
于 技术 创新 人 才 、 技 术 工 程 化 人 才 、 技 术 产业 化 
人 才 和 技术 商品 化 人 才 ， 这 些 人 才 必 须 协同 合作 
以 促成 科技 成 果 转 化 为 商品 化 技术 ; (4) 协同 战 
略 需要 包容 、 协 同 、 实 用 、 求 变 的 集成 创新 文化 , 强 
调 客 户 利益 优先 ， 注 重 技术 的 市 场 效 应 ， 注 重 知 
识 产 权 保 护 ， 宜 于 采用 股权 、 期 权 和 收入 分 享 等 
激励 机 制 ， 有 效 性 、 贡 献 度 通常 是 最 适合 的 评价 
变量 ; (5 ) 协同 战略 的 风险 主要 表现 为 科研 组 织 
的 创新 偏离 市 场 需 求 ， 科 人 研 人 员 急 于 求 成 而 把 不 
成 熟 的 技术 转移 给 企业 ， 科 人 研 组 织 与 企业 合作 过 
程 中 存在 严重 的 机 会 主义 行为 等 方面 。 


3.4 模仿 战略 


见 图 1 第 以 象限 ， 模 仿 成 略 严 格 意义 上 讲 不 
是 一 种 战略 ， 通 常 是 指 一 个 科研 组 织 简单 模仿 其 
他 科研 组 织 的 做 法 或 不 做 战略 选择 的 结果 状态 。 
模仿 战略 既 不 追求 率先 在 选 定 领域 发 现 知识 ， 也 
不 追求 把 已 发 现 的 知识 转化 为 现实 的 生产 力 。 
这 些 科 人 研 组 织 所 追求 的 主要 是 完成 量化 的 科研 指 
标 ， 如 发 表 SCI 论文 或 获得 专利 授权 ， 而 不 在 意 
这 些 论文 是 否 能 够 贡献 新 的 知识 以 及 这 些 专 利 是 
否 能 够 用 来 提升 企业 的 竞争 力 。 就 此 而 言 ， 有 相 
当 数 量 科研 组 织 的 战略 都 处 于 这 个 象限 。 模 仿 战 
略 的 特点 主要 包括 : (1 ) 模仿 战略 所 关注 的 是 完 
成 量化 的 科研 绩效 指标 ， 而 对 科研 组 织 的 使 命 与 
社会 价值 不 够 重视 ; (2 ) 模仿 战略 所 提供 的 更 像 
是 一 个 科研 平台 ， 任 何 科 研 人 员 只 要 有 能 力 获 得 
科研 资助 和 能 够 贡献 量化 的 科研 绩效 指标 ， 都 可 
以 在 这 个 平台 上 从 事 科研 活动 ， 无 论 其 科研 活动 


湾 工 业 技术 研究 院 所 采用 的 就 是 典型 的 协同 战略 。 
协同 战略 的 特点 主要 包括 : (1) 协同 战略 强调 
快速 应 用 已 发 现 的 知识 来 支持 变化 的 企业 市 场 需 
求 ， 对 于 特定 科研 组 织 而 言 ， 这 些 知 识 是 本 组 织 
发 现 的 还 是 其 他 科研 组 织 发 现 的 并 不 重要 ， 甚 目 
的 是 把 更 多 的 科技 成 果 转 化 为 企业 的 创新 产品 以 
满足 客户 不 断 变化 的 需求 ; (2 ) 协同 战略 的 耽 争 
优势 主要 表现 为 快速 把 科技 成 果 转化 为 现实 生产 
力 的 能 力 ， 其 核心 是 精准 把 握 客 户 需求 的 能 力 以 
及 自主 研发 或 改进 技术 工程 化 、 产 业 化 和 商品 化 
平台 或 装置 的 能 力 ; (3 ) 协同 战略 成 功 的 关键 在 


是 否 符合 科研 组 织 的 定位 与 战略 ; (3 ) 模仿 战略 
无 任何 竞争 优势 ， 由 于 缺乏 明确 的 战略 定位 与 战 
略 指导 思想 ， 容 易 导 致 战略 混乱 ， 陷 人 波 特 提出 
的 “ 夹 在 中 间 陷 阱 ”; (4) 模仿 战略 的 文化 一 般 
属于 典型 的 绩效 主义 文化 ， 过 于 强调 收入 与 量化 
绩效 指标 的 直接 挂钩， 容易 导致 急功近利 、 杀 鸡 
取 卵 、 诚 信和 缺失 、 斤 斤 计较 等 风险 ， 最终 使 科研 
组 织 丧 失 竞争 力 甚至 出 现 生存 危机 。 

如 上 所 述 ， 科 人 研 组 织 的 一 般 战 略 主要 包括 3 
种 ， 任 何 科研 组 织 都 须 明 确 选 择 和 坚持 执行 其 中 
的 一 种 战略 才能 取得 成 功 ， 这 3 种 战略 的 主要 特 
征 见 表 1。 
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表 1 科研 组 织 3 种 一 般 战略 的 主要 特征 


Table 1 The main features of three general strategies in scientific organizations 


战略 类 型 战略 定位 竞争 优势 战略 重点 ”创新 模式 ”创新 文化 战略 风险 
突破 战略 原始 创新 ， 寻 求知 识 发 系统 /持续 积累 数据 / 样 创新 领军 jl 制 自主 创新 不 确定 性 ， 娱乐 
现 突破 本 人 才 文化 化 ; 职业 化 
引领 战略 系统 创新 ， 寻 求知 识 突 持续 解决 重大 战略 问题 创新 质量 创新 质量 创新 优势 弱化 ;管理 
办 破 并 全 程 应 用 能 空 制 价值 链 文化 冲突 ， 成 本 失控 
协同 战略 集成 创新 ， 应 用 已 有 知 快速 转换 知识 为 生产 力 需求 洞察 创新 集成 创新 ”偏离 需求 ， 急 于 
识 解决 问题 能 力 技术 实现 ”联盟 文化 求 成 ， 机 会 主义 


由 于 上 述 科 人 研 组 织 的 一 般 战 略 的 边界 条 件 
不 同 且 存 在 潜在 的 矛盾 冲突 ， 如 果 科 人 研 组 织 试 
图 同时 选择 两 种 一 般 战略 或 不 进行 战略 选择 ,就 
会 陷入 “来 在 中 间 ” 困 境 。 璧 如， 如 果 一 个 人 研 
究 所 同时 选择 突破 战略 与 协同 战略 ， 由 于 其 价 
值 导向 、 能 力 要 求 、 评 价 标 准 和 激励 机 制 等 存 
在 根本 区 别 ， 势 必 导 致 该 研究 所 的 研究 员 无 所 
适 从 ， 最终 出 现 创新 不 力 或 无 法 创新 的 结 
特别 指出 ， 一 般 战略 研究 的 是 科研 组 织 战略 的 
一 般 规 律 ， 特 定 科 研 组 织 应 结合 其 实际 情况 具 
体 应 用 一 般 战略 ， 力 争 在 战略 运作 过 程 中 形成 
适合 自己 的 战略 模式 。 


一 般 战 略 框架 下 的 中 国 科学 院 研究 所 分 类 


改革 


2014 年 中 国 科学 院 启动 了 面向 2030 年 的 “ 率 
先行 动 ”计划 ， 其 目标 是 为 了 实现 习近平 总 书记 
提出 的 “四 个 率先 ”， 即 率先 实现 科学 技术 跨越 


发 展 、 率 先 建成 国家 创新 人 才 高 地 、 率 先 建成 国 
家 高 水 平 科技 智库 、 率 先 建设 国际 一 流 科研 机 构 。 
其 核心 是 研究 所 分 类 改革 ， 即 根据 科研 发 展 规律 
及 国际 科 人 研 组 织 标杆 的 卓越 实践 ， 把 中 科 院 的 研 
究 所 分 为 创新 研究 院 、 卓 越 创 新 中 心 、 大 科学 人 研 
究 中心 、 特 色 研 究 所 4 种 类 型 ， 到 2020 年 前 基本 
完成 分 类 定位 和 分 类 管理 的 体制 机 制 设计 、 开 展 
4 类 科研 机 构建 设 试点 ， 到 2030 年 形成 相对 成 熟 
定型 、 动 态 调整 优化 的 中 国 特色 现代 科研 组 织 治 
理 体 系 ， 建 成 一 批 具 有 重要 影响 力 、 吸 引力 和 竞 
争 力 的 国际 一 流 科 人 研 机 构 。 其 实质 是 要 求 各 人 研究 
所 重新 审视 其 竞争 优势 并 重新 进行 战略 定位 ， 按 
照 “ 有 所 为 有 所 不 为 ”的 原则 ， 突 出 重点 领域 和 
主攻 方向 ,调整 优 化 科研 布局 ， 整 合 优势 科技 资 
源 ， 组 织 科 技 攻关 与 协同 创新 ， 实 现 科 学 技术 跨 
越发 展 。 中 国 科 学 院 研究 所 分 类 改革 确定 的 4 类 
科研 机 构 的 主要 特征 见 表 2 (根据 中 科 院 “率先 行 
动 ”计划 相关 报道 整理 而 成 )。 


表 2 中 科 院 研究 所 分 类 改革 方案 中 4 类 科研 机 构 的 主要 特征 


Table 2 The main features of four kinds of scientific organizations in the classifying reform scheme of CAS 


组 织 机 构 发 展 定位 价值 取向 
1 ”面向 前 沿 学 术 导向 

讲 越 创新 中 心 基础 研究 重水 平 
创新 研究 院 i 向 国家 和 产业 重大 战略 需求 。 全 洗澡 
Laser 、 ”依托 大 科学 平台 导向 
大 科学 研究 中 心 。 服务 科研 重 服务 
家 托 特色 学 科 学 科 导向 
特色 研究 所 服务 区 域 行业 发 展 重 特色 


对 照 本 文 提 出 的 科研 组 织 一 般 战 略 模型 进行 
分 析 ， 可 以 发 现 ， 中 国 科学 院 提 出 的 研究 所 分 类 
基本 符合 一 般 战 略 模型 的 要 求 ， 卓 越 创 新 中 心 
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支持 方式 评价 方式 
择优 稳定 支持 为 主 ”国际 同行 评价 
站 业务 和 市 场次 “应 用 部 门 和 市 场 评价 


国家 专项 支持 为 主 。 用 户 和 专家 等 第 三 方 评价 


机 构 支 持 同行 、 行 业 部 门 和 地 方 政 
项 目 文 持 府 评价 


对 应 突破 战略 ， 创 新 研究 院 对 应 引领 战略， 特色 
研究 所 对 应 协同 战略 。 至 于 第 4 类 研究 所 即 大 科 
学 研究 中 心 ， 引 入 科学 的 分 类 原理 进行 分 析 ， 这 
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类 研究 所 与 其 他 3 类 研究 所 不 在 一 个 平面 上 ， 更 
准确 地 说 ， 不 是 由 同一 个 分 类 标准 所 导出 的 研究 
所 类 型 。 大 科学 研究 中 心 作 为 一 个 类 别 的 依据 是 
大 科学 装置 ， 而 依托 大 科学 装置 可 以 发 展 成 为 转 
越 创 新 中 心 ， 也 可 以 发 展 成 为 创新 研究 院 或 特色 
研究 所 ， 壁 如 国家 天 文 合 是 典型 的 大 科学 研究 中 
心 ， 其 中 航天 研究 群 组 加 盟 了 空间 科学 中 心 的 创 
新 研究 院 ， 天 文学 研究 群 组 与 中 国 科 学 院 大 学 联 
合 组 建 了 科教 融合 的 续 越 创新 中 心 ， 依 托 北 斗 系 
统 提供 天 文 数据 服务 的 群 组 则 相当 于 一 个 特色 人 研 
究 所 。 由 此 可 见 ， 大 科学 研究 中 心 不 应 与 其 他 3 
类 研究 所 并 列 ， 正 确 的 定位 是 ， 根 据 大 科学 研究 
中 心 的 性 质 及 其 发 展现 状 ， 促 成 与 其 他 3 类 科研 
机 构 的 合作 。 

研究 所 分 类 改革 方案 与 科研 组 织 一 般 战 略 模 
型 也 存在 不 尽 一 致 的 地 方 ， 主 要 表现 在 创新 研究 
院 与 特色 研究 所 的 定位 存在 交 又 重症， 尤其 是 
特色 研究 所 定位 相对 模糊 。 究 其 原因 ， 主 要 在 于 
科研 机 构 分 类 改革 是 应 用 “标杆 法 ”来 划分 研究 
所 而 不 是 严格 地 根据 研究 所 的 价值 来 进行 科学 分 
类 ， 这 样 就 导致 了 分 类 标准 不 统一 、 不 同类 型 研 
究 所 之 间 交 义 重合 、 特 色 人 研究 所 包罗 万 象 等 问题 。 
为 此 ， 可 以 根据 科研 组 织 一 般 战略 模型 对 中 国 科 
学 院 人 研究 所 分 类 改革 进行 纠偏 调适 ， 毕 竞 分 类 不 
是 目的 ,分 类 改革 的 主要 目的 是 促使 中 国 科学 院 
各 研究 所 明确 战略 定位 和 选择 适合 的 战略 ， 促 进 
研究 所 坚持 执行 既定 战略 并 围绕 该 战略 构建 核心 
竞争 力 ， 最 终 促成 研究 所 实现 草 越 发 展 和 做 出 更 
贡献 。 


5 结论 与 建议 


本 文 受 著名 战略 管理 学 家 波 特 教授 一 般 竞 争 
战略 的 启发， 基于 对 两 类 基本 科研 活动 即 知识 发 
现 活动 和 知识 应 用 活动 及 其 价值 分 析 ， 提 出 了 科 
研 价值 的 四 维 评价 标准 ， 即 创造 性 、 有 效 性 、 优 
先 度 、 贡 献 度 ， 探 讨 并 把 科研 组 织 的 竞争 优势 具 
体 化 为 3 个 方面 ， 即 系统 和 持续 积累 的 数据 库 / 样 
本 库 、 持 续 解决 重大 战略 问题 的 能 力 、 持 续 转 化 
知识 技术 为 现实 生产 力 的 能 力 ， 并 进一步 以 2 类 
科研 价值 为 纵横 轴 变 量 进行 组 合 分 析 ， 提 出 了 3 
种 科研 组 织 一 般 战 略 并 对 其 特点 进行 了 系统 阐述 。 
同时 ， 本 文 还 应 用 科研 组 织 一 般 战 略 模型 对 中 国 


科学 院 人 研究 所 分 类 改革 方案 进行 了 分 析 ， 结 果 表 
明 ， 科 研 组 织 一 般 战 略 模型 能 够 给 中 国 科 学 院 研 
究 所 分 类 改革 实践 提供 理论 文 持 和 指导 。 综 合 应 
用 本 文 的 研究 结论 ， 还 可 以 给 中 国 科学 院 研 究 所 
分 类 改革 方案 提出 如 下 建议 : 

第 一 ， 建 议 应 用 科 人 研 组 织 一 般 战略 模型 及 其 
理论 ， 重新 系统 梳理 研究 所 分 类 改革 思路 ， 根 据 
研究 所 一 般 战略 重新 界定 研究 所 类 型 ， 明 确 不 同 
类 型 研究 所 的 本 质 内 涵 及 其 相互 之 间 的 边界 ， 从 
而 为 研究 所 分 类 改革 实践 提供 强 有 力 的 理论 指导 。 

第 二 ， 针 对 大 科学 研究 中 心 类 研究 所 ， 建 议 
不 作为 一 个 单独 的 研究 所 类 型 ， 可 替代 的 方案 
是 ， 要 求 大 科学 研究 中 心 进 行 战略 选择 ， 可 依托 
大 科学 装置 发 展 成 为 卓越 创新 中 心 ， 创 新 研究 院 
或 特色 研究 所 转变 ， 或 促成 大 科学 研究 中 心 与 对 
应 研究 所 的 合作 。 同 时 ， 也 可 以 建设 成 为 专业 运 
行 大 科学 装置 并 向 其 他 研究 所 提供 专门 服务 的 科 
研 服务 组 织 。 

第 三 ， 建 议 重新 界定 “特色 研究 所 ”内 涵 ， 明 
确 特色 研究 所 应 面向 国民 经 济 主 战 场 ， 重 点 是 与 
产业 对 接 ， 开 展 产 业 共性 技术 人 研究， 主旨 是 为 产 
业 发 展 和 区 域 经 济 社会 服务 ,或 可 以 考虑 把 “ 特 
色 研 究 所 ”重新 命名 为 “产业 创新 研究 所 ”或 “ 技 
术 创 新 研究 所 ”。 同 时 ， 应 区 分 现 有 特色 研究 所 
范畴 内 的 研究 所 ， 主 要 开展 学 科 理 论 研 究 的 人 研究 
所 建议 向 卓越 创新 中 心 方向 发 展 。 

第 四 ， 建 议 组 建 研究 所 战略 管理 专家 团队 ,为 
中 国 科 学 院 各 研究 所 的 战略 定位 、 选 择 和 实施 提 
供 战 略 诊 断 和 咨询 服务 ， 真正 促成 各 人 研究 所 认识 
到 分 类 改革 的 重要 性 及 其 真 义 ， 帮 助 各 人 研究 所 完 
成 战略 变革 和 战略 转型 ， 选 择 最 适合 本 研究 所 
的 一 般 战 略 ， 并 按照 该 一 般 战略 的 要 求 再 造 研 究 
所 ,彻底 避免 “新 瓶装 旧 酒 ”。 

第 五 ， 建 议 对 进入 分 类 改革 试点 系列 的 人 研究 
所 实施 长 期 的 战略 追踪 评价 与 服务 机 制 ， 要 充分 
应 用 科研 组 织 一 般 战 略 理论 来 制定 战略 评价 体 
系 ， 对 进入 试点 的 研究 所 实行 持续 的 动态 跟踪 与 
评价 ， 以 期 发 现 和 解决 研究 所 战略 实施 中 存在 的 
问题 ， 提 出 针对 性 解决 方案 ,保证 研究 所 逐步 发 
展 成 为 战略 驱动 的 科研 组 织 。 

本 文 的 结论 与 建议 均 建立 在 战略 管理 理论 演 
绎 的 基础 上 ， 是 战略 管理 理论 在 科研 组 织 具体 应 


1S 


201707.00403v1 


chinaXiv 


ChinaXiv 合 作 期 刊 


THINK TANK: THEORY & PRACTICE 


第 1 卷 第 6 期 2016 年 12 月 


八旗 型 论 二 实践 


用 的 产物 ， 其 正确 性 和 有 效 性 还 有 待 于 科研 组 织 [3] 刘 立 . 基础 研究 政策 的 理论 与 实践 [M]. 北京 : 清华 大 


战略 实践 的 检验 ， 期 望 相关 科研 组 织 在 应 用 的 过 学 出 版 社 , 2007. 
程 中 结合 自身 实践 开展 探索 和 完善 。 可 以 肯定 的 。 轩 。” 孙 爱民 . 四 个 率先 中 科 院 跨越 发 展 新 方向 : 专访 中 科 
是 ， 如 果 科 研 组 织 一般 战 略 理 论 成 立 ， 那 么 遵循 院 院 长 、 党 组 书记 白 春 礼 [EB/OL]. [2014-03-10]. http:// 


.cas.cn/xw/cmsm/201403/t20140310_4047840 
半 研 组 织 一 般 战 略 推 动 研究 所 的 实践 ， 必 然 能 外 we - 
和 般 战 略 推动 研究 所 的 实践 ， 必 然 能 够 上 


人 Ai 和 | 织 如 人 个 =! 必然 能 二 本 局 、 本 
实时 和 看 组 织 的 从 从 总 大 化 ， 光 然 能 名 于 让 各个。 [5 高 和 技 企业 富 府 重 奖 科学 家 打造 科学 界 的 “奥斯卡 
断 提升 科研 组 织 的 克 争 优势 。 奖 [EB/OL]. [2013-12-14]. http://www.yewb.com/ePaper/ 
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The Study on General Strategies of Research Institutes: 
Discussion on the Institute Classifying Reform of CAS 
Huo Guoging Li Huicong 
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Abstract: [Purpose/significance] This paper aims to use Porter’s general competitive Strategy theory to 
analyze the competitive advantage and general Strategies of research institutions. This is of important instruction 
value in enhancing core competence of research institutions in China. [Method/process] Firstly, this paper 
analyzed and summarized the basic functions of research institutions as knowledge discovery and knowledge 
application. Then, it reduced the competitive advantages of research institutions to three groups, namely, the 
Systematic and the continuous accumulation of data or samples, the competence to continually solve major 
Strategic problems, and the competence to continually transform knowledge and technology to real productivity. 
Lastly, this paper put forward the general strategy models of research institutions through the portfolio analysis 
of competitive advantage, developed and Systematically explained the general strategies of research institutions. 
There were three kinds of general strategies, including breakthrough strategies, leading strategies, cooperative 
strategies. [Result/conclusion] We apply the models to analyze the classifying reform scheme of the research 
institutions of CAS and finds that the classifying reform scheme is basically consistent with the conclusion of 
general strategy models of research institutions, but there are inconsistencies. We attribute the inconsistencies to 
experience-based benchmarking of the classifying reform scheme which is not rationality-based theory research 
of strategic management in research institutions. Based on the analysis above, this paper puts forward some 
suggestions about improving and deepening the classifying reform of the research institutions in CAS. 

Keywords: research institution strategic management general strategy competitive advantage 


classifying reform 


收 稿 日 期 2016-11-25 ” 修 回 日 期 2016-12-02 ”本 文责 任 编辑 : 唐 果 媛 


16 


